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２０１１年３月１１日に発生した東日本大震災の死者，行方不明者は，その
後の安否確認が進み，２万人前後になる模様である（避難者数は約９万
人）。津波により壊滅的被害を受けた個所もある一方で，津波が到達し
たところと到達していないところとでは，同じ町内でもその差は歴然と
していた。しかし，復興作業およびボランティアによるさまざまなサ
ポートは確実に進められていた（２０１１年７月２４日～２６日 宮城県気仙沼
市唐桑地区，岩手県陸前高田市にて筆者現地調査）。その一方で，福島
第一原子力発電所周辺では放射線量が高い値で推移しており，１１万人も
の住民が避難を余儀なくされ，復興はかなり遅れるものと思われる。そ
のような状況下で，どのようにして周辺の中堅企業が立ち直ろうとして
いるのか調査しようと手段を講じたが，結果としては１社の小売業経営
者が答えてくださっただけでとどまった。
さらに，世界各国の財政赤字が顕在化，問題視され，アメリカ国債の
格付けが下がったことを引き金に，世界の株価暴落と超円高が止まらな
い状況になりつつある。その中で，日本全体が直面する問題は非常に大
きく，企業も非常に苦慮している様子がうかがえる。
今回は，４社の経営者からさまざまな興味深い話を伺うことができた。
ここにご協力くださった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の
方々に感謝申し上げる次第である。
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マツバヤ 代表取締役社長 松原 茂 氏１）
２０１１年６月１０日 東京都千代田区
同席インタビュア 北星学園大学准教授 横尾 陽道
従業員数：２０１名（正社員９５名，嘱託６名，パート１００名）
売 上 高：約３６億円
事業内容：衣料・服飾雑貨バッグ・靴・化粧品・スポーツ・書籍・
CD・玩具・文具・家電品全般の販売，auショップ，ホー
ムセンター，フィットネスクラブ
当社は，１９２７（昭和２）年に，私の祖父が日用雑貨店として創業した。
今年で８４年経つ。その後，祖父は戦争で体を壊したため，高校を卒業し
たばかりの父がお店を手伝いながら引き継いでいった。実質的，父の代
で幅広く事業展開が行われた。３１年前（１９８０年），ショッピングセンター
（以下SC）・サンプラザを開業した。人口２１，０００人の福島県浪江町で，
当時としては相当大きな事業であった。衣料品，バッグなどのもろもろ
のアイテムを扱う総合小売店として，小さい町で圧倒的な店だった。そ
して浪江町だけでなく富岡町，南相馬市などにもホームセンターや家電
量販店，auショップを開業し，４店舗を構えるまでになった。その過
程で不動産事業に失敗し，借金を抱えることもあったが，本業の安定し
た収益力によりカバーすることができた。小売，auショップ，フィッ
トネスクラブ，CD関連の各事業はバランスがとれていたというか，リ
スク分散ができていたのか，それぞれの浮沈を互いに補う形で堅調に推
移し，全体の収益力は安定して順調に発展してきた。店舗の継続的なリ
ニューアルなど店の魅力を落とさず，古さを感じさせないための投資は
継続的に行ってきた。同時に，将来性の難しい事業は徐々に縮小・撤退
１）本社は福島県双葉郡浪江町権現堂字上川原８８。６月現在の仮事務所は福島県
郡山市喜久田町卸１―１―１ 南東北総合卸センター２階第４会議室。
中堅企業の社長インタビュー調査
１５０ （３１６）
させ，より可能性のある事業へとシフトさせることを進めてきた。
３月１１日，私はSCにいた。午後２時４６分に地震が起きた際，事務所
の書類や店の商品は散乱した。余震が続いたため事務所スタッフたちと
駐車場に避難し，お客さんや売場社員たちも駐車場に避難していた。幸
いにしてけが人はいなかった。私はざっと店を確認したが，建物は大丈
夫で，電気も来てエアコンは動いていた。ただ大津波警報が出ていたこ
とと，電話がつながらない状況で家族の安否確認もとれないために閉店
をし，現金をしまい，戸締り，消灯をして店を臨時休業とした。その時
点で，散乱した商品を元に戻せば翌日か翌々日には再開できるものと考
え，社員には翌朝９時，通常通りお願いしますと言って別れた。自宅も
なんとか無事で，後片付けなどしていた。電気は未明には復旧し，水も
大丈夫。しかし翌１２日，朝７時に避難指示があり，家を出た。２日か３
日で戻れるだろうと思っていた。南相馬市原町区の親族には小さい子供
がいたので，放射能を避けようと飯舘村に避難したが，東京電力福島第
一原子力発電所の一号機で爆発があったということで，福島市まで避難
した。避難所の用意はできていなかったが，消防署に身を寄せることが
できた。
家内の実家が自動車解体業をしていて，そこには解体したパーツを買
い付けコンテナに詰めて海外に売りさばく外国人バイヤーが常に１５～２０
人がいた。その時も１６人のバイヤーがいて，彼らと一緒に避難した。彼
らが本国に帰れるよう，山形空港が稼働しているというので行ってみる
と，東京便も大阪便も予約で１週間待ち。臨時バスが急きょ出ることに
なり，なんとか山形から東京・大阪へ返すことができた。その後，南相
馬市が新潟県に掛け合い，１００人規模の避難者受け入れ避難所が決まり，
私たち家族もそれに従って山形から新潟県見附市まで移動していった。
他の皆も似たようなパターンで，福島県内から新潟や茨城，東京，富山
などさまざまな場所へと避難していった。地震の２日後には社内に安否
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確認の掲示板が立ち上がり，３月下旬になると原発の状況も徐々に分
かってきた。遠くに避難した人の中で，再び福島県中通りや会津，猪苗
代まで戻ってくる人たちも増えてきた。私は人事担当部長と頻繁に連絡
を取り，他のスタッフともPC，携帯，掲示板などで情報交換していっ
た。ガソリンがなく移動できなかったという事情もあった。キャッシュ
の面では，会社で積み立てていたお金や定期預金等があったので若干余
裕があり，３月２５日に全員に給料を支払うことができた。また，双葉町
の住民がさいたまスーパーアリーナへ集団避難した際，当社の人事担当
者が近くの埼玉労働局に掛け合い，休業中ながら失業給付を受給できる
ように特例措置を取ってもらった。運が良かった。金融機関や取引先へ
の支払いは，彼らの理解もあってストップしている。しかし，私は３月
末の時点では，原子力災害の不確定さと会社の将来の不透明さから，時
に眠れない日々を過ごしていた。
当初は，このまま収束すれば１カ月後には再開できると考えていた。
しかし４月になって，これははっきり言って厳しくなったと感じた。今
となっては，３～４年での店舗再開は不可能だとみている。未だに原発
事故は収束していない。工程表は伸びるだろう。たとえ収束しても，当
然ながら２０km圏外から徹底した放射能測定と除染が始まり，次に１５～
２０km圏，次に１０～１５km圏となるだろう。当社の店舗は原発から８km
と１１kmにあり，除染が終わるまで待っていたら３年から５年，もしく
はそれ以上かかってしまう。さらに問題なのは，警戒区域２０km圏が，
そのまま当社の商圏になっている点である。そこにいた７万人ものお客
さんは全員避難してしまった。会長である父は，これまで年間１５０件も
のお葬式に参列していた。それだけ泥臭い人間関係の上で８０年以上の歳
月をかけてつくり上げてきた市場であり，その中で当社はハード，ソフ
ト両面で独自のイベントもしてきた。学生服も５０％以上のシェアをもっ
ている。しかし，若い人たちは５年後に警戒区域が解除されたとしても
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戻ってこないだろう。残念だが，私たちの市場は現時点では消滅してい
るのだ。
５月７日，猪苗代で社員集会を開催し，各地に避難していた９０名ほど
が参加した。その場で私は，今までと同じ仕事はできない，再生ではな
く創生であり，今後はネット事業を柱とすること，そして実店舗であれ
ば以前と同じ店はもう作ることはできず全国レベルでも戦える専門店を
目指すことが必要だと話した。ネット事業は，今年の４月か５月にス
タートさせるつもりで，震災前から少しずつ進めていた。３月末，絶望
感もあり，まずは補償金をもらってから，ようやく事業が再スタートで
きるのだ，それぐらいしかないと考えていたら，日頃から世話になって
いたコンサルタントの先生から，もっと前向きに考えよう，地域ブログ
ポータルサイトを立ち上げ，そこで商売をしようと言われた。確かに住
民はばらばらになり，双葉地区は消滅した。当社だけでなく，地元を基
盤にしたさまざまな商売と人の交流が途切れてしまった。特に小中高の
学校は廃校同然であり，生徒や先生，数多くの卒業生たちのつながりを
取り戻し，地域を消滅させないことは大切なことではないかと考えた。
ネット事業をやる意義があるのではないかと思い始めた。当社のスタッ
フの中心は５０歳代なので，激戦のネット事業を不安視する声もあるが，
私はそこに可能性を見出している。コンサルの先生にも全面的にバック
アップしていただいている。コンサルは徹底的にリサーチし，確実に勝
てる品目に絞り込んでネット販売するプロのノウハウを持っており，私
はそこに乗っかろうと思う。物流はアウトソースして，強みであるミセ
スシニアを対象にした衣料，バッグ，靴を売る。当社のベテランバイ
ヤーに業務を継続してもらい，ベテラン販売員をコールセンターで対応
させるのも良いかもしれない。
その一方で，社員からは実店舗での事業再開を望む声が圧倒的に強い。
彼らも独自に調べて，さまざまな提案を出してきてくれる。福島の二本
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松で３，０００坪と５，０００坪の売地を見つけてきて，ここで商売できないかと
いう提案もあった。避難所での移動店舗や仮設店舗ではどうかという提
案，ipad等で御用聞きをしながら商品を取り寄せる提案もあった。しか
し，私は短期的なビジネス，収支面で合うかどうか分からないビジネス
は現実的ではないと感じている。避難所は徐々に集約されているし，そ
もそも避難所に有償のビジネスは馴染まない。今までの客層が良かった
のだ。私たちの市場のお客様は穏やかで本当に素晴らしいお客様たちで
あった。地方なのに良い商品・サービスが売れていた。化粧品メーカー
にとっても，当社は店頭でのエステやカウンセリングを行う，地域では
ほぼ唯一の提供者だったので力を入れてくれていた。相当高い販売力も
持っていた。高速道路が２００４年になってようやく通じ，新幹線もなく人
の移動が限られていた。その恩恵に守られて，地域的に井の中の蛙にな
りながらも幅広い事業を展開し，これまで来た。しかし，同じ延長線上
に事業を切り取りながら他の地域で戦える専門性のあるお店を出せるの
だろうか。疑問や不安はありながらも，私自身，復活の旗を揚げたい気
持ちも強い。先日，郡山のSC内に６５坪と３０坪の売場があると声を掛け
られ見に行った。これならできるかもしれない。auショップは地域的
なテリトリーがあって出店できないが，ベテラン社員たちは働きたいと
いう意欲を強く持っており，彼らに好きなものをやらせてミセスシニア
向けの衣料や雑貨などは売れるかもしれない。化粧品メーカーも全面的
にバックアップしてくれるといい，南相馬市原町区に出店可能地を一緒
に見に行った。従業員１００人の店を作ることは難しいが１０人ぐらいの店
舗や事業を１０作ったら，また同じ事業規模に戻すことができる。ネット
事業，小売店，飲食店など可能性のあることはどんどん追求していきた
い。また，今回の大震災・原子力災害をきっかけに従業員たちの住まい
も東京などさまざまな地域に分散してしまっている。ネット事業を含め
て場所も福島県県内だけにこだわらず，仙台や東京，大阪でもいいと考
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えている。
とにかく，私はマツバヤを止める意志は全くない。具体的な案はまだ
定まらず，今のところ曖昧にせざるをえない。現実的には，ここ１～２
ヶ月内に社員の２０～３０人は退職し，１年後には半分くらいは辞めてしま
うかもしれない。それでも５年でも１０年でもかけて，元の大きさに戻し
たい。１年後には２０名でも，３年後には５０名，５年後には１００名と戻し
ていきたい。ネット事業のためには，今までのスキルではないので新し
い人を雇う必要もあるだろう。賠償や補償が入れば事業をいっそう加速
することもできる。正直言って，こんなリスク～原発が事故を起こして
私たちの店や地域・市場ごと無くなってしまうリスクなんてあったのか，
という気持ちだ。東電主催の勉強会に参加して，安全だと信じ込んでいた。
今ある現実は冷静に受け止めざるを得ない。現実はいかに冷徹であっ
ても，間違いなく今現在の事実である。私たちの店とお客様や市場，す
なわち過去は決して戻ってこない。そのことを踏まえ，銀行や取引先へ
の支払いを済ませ，お客様への責務を果たして次へのスタートを切り，
未来に向かって行きたい。日本は素晴らしい国で，明るい可能性のある
未来が拡がっていると信じている。今はそれだけである。
ユ ・ーエム・シ ・ーエレクトロニクス 代表取締役社長 内山 茂樹 氏
２０１１年７月２１日 本社 埼玉県上尾市瓦葺７２１
従業員数：１，０００名（その他，中国７，５００名，ベトナム２，０００名）
売 上 高：７２０億円（９００million US＄）
事業内容：事務機器，産業機器，画像処理機器，省エネ機器，医療機
器などのEMS２）
日本の製造業の置かれている状況は極めて深刻である。円高，温暖化
２）Electronics Manufacturing Service。電子機器受託製造サービス。
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ガス削減，通商政策の出遅れ，重い税負担，製造業の雇用形態をめぐる
規制強化，電力不足。これらを総称して六重苦という。それを声に出し
て主張できる人は，トヨタ自動車の豊田社長くらいに限られている。
ヨーロッパや韓国などは企業と政府が一体となってセールスをして，経
済の活性化を図っている。ドル安，EURO安，ウォン安によって現地企
業の国際競争力が保たれている。それに比べて日本は，企業が単独で世
界と戦っていて，これではなかなか勝てない。日本はもう変わらないと，
本当に大変なことになる。日本の製造業はこれ以上，日本で工場を持つ
経済的合理性を失っている。当社の場合，売上の８３％がUS＄で決済さ
れる。つまり，US＄で海外から買った原料を中国やベトナムの工場で
仕入れ，そこで作り，中国で消費されるか，第三国へ輸出される。日本
企業でありながら，日本の需要で商売をしていない。人口は国力である。
１４億人の中国は巨大であり，人口の減少する日本は，移民を受け入れる
などの何らかの手立てを打たないと，どんどん国力が弱まる。これだけ
の円高であれば，日本企業はどうしても海外に出て行かざるを得ない。
円高ならば，日本がそれだけすごいのか，先行きが明るいのか。そんな
ことはないだろう。私は，もし１ドル８０円よりも円高になったら日本国
政府が介入するだろうと考えていた。しかし，７８円になっても一向に介
入する気配もない。韓国企業が繁栄する基盤にウォン安がある。韓国は
原料などを他国から仕入れるのは大変だが，ウォン安により安く売れる
ので販売量がどんどん伸びて，さらに競争力がつく。日本はちょうどそ
の逆で，悪循環になっているのが事実。
経済産業省も大きなミスをしている。１つは派遣労働者の禁止。彼ら
は，派遣を禁止すれば企業は正社員を雇うだろうと勘違いした。実際は，
派遣が禁止されれば正社員を雇わず，派遣の仕事を海外に出しただけで
ある。もう１つは中小企業法の改正である。このままではマズイと，非
常に憂いている。
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日本人の悪い癖に，島国根性がある。隣の芝生は青い，出る杭は打つ
ような，僻（ひが）みや嫉（そね）み，妬（ねた）みの感情が強い。な
るべく業績を表に出さずに，ひっそり成長していこうと思う。私自身，
親として高校３年になる息子に，日本で将来的に飯が食えて生活ができ
る職業を提案しなければならないと思うが，これといって思いつかない。
夢の職業が少なくなっている。息子にはとにかく語学に力を入れるよう
に話している。語学力がないとGlobal社会でスタート台にも立てない。
年金制度は近い将来崩壊するだろうし，銀行もメーカーも昔の力強さが
なくなっている。需要が増えない限り，飯を食うのはつらい。日本は資
金と技術がたくさんある。今のうちに手を打たないと。かつて，銀行は
事業に投資をした。商社はグローバルに売った。製造業は，良い製品を
開発し安く作ることに資源を集中することができた。銀行が１２行あった
時代は，どこかの銀行が「ダメだ，金は貸せない」と言っても，別の銀
行が応援してくれた。それが，メガバンク３行に絞られたおかげで，３
行が三つ巴になって相手の出方を伺うばかりで，誰もリスクを負わなく
なった。金融庁も銀行に対し，「中小企業へ貸し渋りせず，もっと貸し
なさい」と言いながら，貸倒引当金の増加を求めている。一貫性に欠け
る。台湾の鴻海精密工業（Hon Hai），台湾積体電路製造（TSMC）な
どのようなEMSの発展が著しいが，それはエンジェル３）がいたから。日
本ではエンジェルはいない。行政の二枚舌に，誰も喜びを見出せなく
なっている。すると，日本の若者はお金のかからないアイディアで勝負
しようと考える。それは結構なことであるが，アイディアだけでベン
チャーを立ち上げて，どれだけ生き残り，成長する企業があるのか。そ
の点，製造業は継続性があり，技術は連続的であり，雇用を生む。当社
は日本で１，０００名，中国７，５００名，ベトナム２，０００名もの雇用を生み出し
３）創業初期の会社に対して出資を行う個人投資家。
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ている。
日本の労働基準局も問題だ。働きたい人でも，ある一定時間以上働こ
うとすると，止（と）められてしまう。残業が悪だと考えている。日本
人の給料は世界一高いが，世界一優秀かと聞かれれば，そうとも限らな
い。それなのに，欧米人やアジア人は日本人よりも働いている。日本の
ビジネスマンは楽だ。一番大変なのは，受験生かもしれない。
また，日本では，利益の上がっている企業や収入の多い人が尊敬され
ない。これも悪者になる。なぜ１億円以上の所得がある役員を公表しな
ければならないのか，全く意味が分からない。これも一種の僻みや嫉み。
企業の役員は，５分１０分刻みのスケジュールで働いていて，とても大変
なのだ。１億円もらうに値するだけの仕事をしている。それがダメだと
言うのなら，日本は共産主義化している。
今の日本では，政府は国民も企業も助けない。だから自分たちで喰っ
ていこう，成長していこうと思う。競争と成長を素直に認めてくれる海
外に行くと元気が出る。いろいろな意見はあるが，１４億人もの人間を
引っ張っていく中国共産党は，それなりにリーダーシップがある。韓国
もシンガポールもマレーシアも立派なリーダーがいる。日本には誰もい
ない。それに対してデモも起きない。私は若い人たちに「茹でガエルに
はなるな」と言っている。年金なんて崩壊するのだから，自分で自分の
身を守る生活設計をしろ，国は守ってくれないし，会社は守れない。自
分で自分の身を守れるだけの実力を持て。終身雇用は残るかもしれない。
年功序列一辺倒では無理だが，競争してもなお同じ実力なら，年功を認
めよう。成果だけでなく，プロセスを重視する。結果だけ見てラッキー
だったことが，本当の成果だと言えるだろうか。私は短期的な見方と長
期的な見方の両方を現場の人たちに求めている。そうすれば強い会社に
なるだろう。
これからの日本の立ち位置をどうするのか。企業，金融，官僚が三位
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一体となって日本全体を引っ張ってきた成功モデルも，今はない。日本
国内の需要は横這いだ。当社は２０年前，従業員１０名の会社だった。海外
投資の連続でここまで来た。日本国内の仕事を単純に海外に移しただけ
では，連結しても同じだ。それでは海外に出る意味が薄いので，出る以
上，現地での仕事を取るべく，半ば強引に巨大な工場を建て，最新の設
備を入れ続けた。私のことをドン・キホーテと呼ぶ人もいた。
日本の特色は，人的資源が優れていることだ。トップと現場の距離が
近く，モノづくりをするのに適している。中国やベトナムでは，基本的
考え方や生活そのもの，そして仕事について教える必要がある。中国で
は学校の先生を雇って７００ものカリキュラム，ベトナムでは２００カリキュ
ラムを作り，生産変動の合間に勉強していただいている。ある人が
UMCを見て，宗教のようだと言ったが，それは違う。確かに私が「右
を向け」と言えば，全員が右を向いてくれる。そしてめちゃくちゃ働く。
人間は「働け」と言われたら働かない。夢があるから働くのだ。当社の
人事給与は徹底的にフェアを目指し，加点主義である。過去の失敗は取
り消せる。将来の可能性と過去の成果を加味する。私自身，社員に誓い
の言葉を書き，全ての事業所に張り出している。例えば，この会社に命
懸けで尽くす，裸の王様にならない，信頼される社長になる，夢と期待
を持つなど。人事は国籍，学歴，男女，勤続年数，現地採用などで差別
しないし，社員を幸せに導ける者こそ重用する。かつての上司が今の部
下になることもある。本人たちはやりにくいかもしれないけれど，そう
いうやり方もあって良いと思う。全社員を全役員が査定する。担当の上
司が該当者の実績を説明し，他役員が点数を入れていく。その平均点が
その人の評価になる。どうしても分からない人はパスする。部下にも同
僚や役員を評価させる。人事に究極のフェアはないだろう。見る角度に
よって異なるのは当然だ。だから，人事査定を全役員が朝から翌日の明
け方までやっている姿を社員に見せて，そこまでやっているなら，と納
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得してもらう。これだけやっているのだから，違うやり方があれば教え
てほしい。社員もいい加減に評価されたら，たまったものではないだろ
う。ただし，これ以上会社が社員に対して何かをして，その人の身にな
るのか。本人が一生懸命に勉強したからこそ差がつくのであり，本人が
やったのかやらなかったのかの問題だろう。何かを他人（ひと）に求め
るからダメなのだ。休みの日に何をやっているのか，そこで差が出る。
メーカーになり代わってモノづくりをするEMSと言われる会社が世
界にたくさんある。当社は１５位である。最大手がFOXCONで，売上は
約１０兆円。EMS全体で２００３年から２０１０年までに年平均１２％伸びた一方
で，当社は平均２０％伸びた。これから２０１０年から１３年の間に年平均１４％
の伸びが期待され，当社は２７％の伸びを見込んでいる。お客様を当社の
現場（工場）へ案内すると，社員の働く姿を見て感動してくださる。皆
さんから「すごい」とお褒めの言葉を頂き「ポイントは何か？」と問わ
れるが，特別に何をしているわけではないと思う。お客さんだったらど
う考えるか，喜ぶのか，感動してもらえるのかを考え続けている。私は
学校の成績は自慢できないが，社会に出たら認められたいという気持ち
は強かった。人に褒められたいという考えは今もそうかもしれない。社
員に教育しているのは，教育をしようと思っているのではなく，この会
社が将来どうなるか分からないから，よそへ行っても大丈夫なように学
べと話している。自分が立派でないことを自分で分かっているから，や
れることだけやる。本業以外のことには一切投資しない。社員には笑顔
と挨拶をするように言い，嘘をつかず，良いと思ったことを率先垂範し，
入るお金を多くして，出ていくお金を少なくすることを考えている。つ
まり，当たり前のことを当たり前に，真面目に真剣に徹底してやってい
るだけである。治工具を内製し，拠点や規模を鑑みて，最少の人数で完
成品の組み立てを行っている。そして，グローバル・リーディング顧客
とwin-winの関係を維持する。かつて，日系セットメーカーは海外工場
中堅企業の社長インタビュー調査
１６０ （３２６）
で作る製品を，台湾系や欧米系のEMSに生産委託し，独自のノウハウ
が漏れてライバルを育ててしまった。当社は，日系セットメーカーが安
心して生産委託できるノウハウの漏れない大型EMSを目指している。
例えば，この社長室に大型液晶テレビと，ブルーレイDVDプレー
ヤーと，CCDカメラと通信機能を備えた会議システム装置がある。こ
の中で数が出る（生産台数が多い）のは，順にテレビ＞DVD＞会議シ
ステム。生産することだけ考えれば，数が多い方が安く作れるはずだ。
しかし，携帯電話やスマートフォン，タブレットの市場を見ていただけ
れば分かるが，この１０年で完成品メーカーのシェアは大きく変わった。
世界を席巻したモトローラやノキアは見る影もない。これは安定しない
ビジネスなのだ。この分野では自社製品は非常に怖い。そしてテレビの
価格は３０万円，DVDは１０万円なのに対して，会議システム装置は１００万
円もする。恐らく，設備投資や開発投資額はテレビやDVDの方がはる
かに高いだろう。投資金額と売価が全くリンクしていない。会議システ
ムはシェアも安定している。従って，この３つの中で当社が選ぶなら，
会議システムだ。一般的に，売り切りの商売はしんどい。入れ替え需要
のあるストックの商売は儲かる。シェアの大きく変動する大手完成品
メーカーは，身軽でないとやっていけない。大手が「持たざる経営」を
目指すなら，UMCは逆に「持つ経営」をして，どんどん受注していく。
UMCが受注する製品の儲ける仕組みを見定めて，私たちが製品や取引
先を選べるようにするのが一番いい。そうなるためには，技術力が高く
ないとできない。
大手完成品メーカーでは，会社にノウハウがある。しかし，環境変化
が激しく，特定分野の固有技術はすぐに陳腐化する可能性が高い。どん
なに世界一の技術を持って圧倒的に業績が良くても，どこかで技術革新
が起これば業績が悪くなる。業績悪化は良くないことだ。なぜならば，
会社の成長が自分の成長とリンクすることによって，従業員は夢を持つ
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ことができるからだ。UMCの場合，会社にノウハウはなく，人にノウ
ハウがある。だから社員の９５％は中途入社である。中国華南地域４）での
生産キャパは，FOXCONに次いで２番目。ハノイでもEMSでは最大級
の工場を建て，タイで２０１２年に創業予定の工場用地は，現地のEMSで
最大だ。そうすると人も集まる。世界一になろうという思いがあるから
集まり，ついてくる。全役員を海外に駐在させて，チャンスをすぐにモ
ノにできる権限を与えている。リスクと夢は紙一重であり，次々と勝負
する体制を整えている。
大きな２つの投資を同時並行しない。インドに出るのか，インドネシ
アか北アフリカか。チュニジアやリビアで混乱さえなければ，大きな
チャンスになる。決めつけないで，ぎりぎりまで考えれば良いと思う。
１年先の変化を読むのがせいぜいで，先を読むよりもスピードが大事。
ある大手商社が海外工場進出に関して一緒に組もうと提案してきたが，
私が「１０億～１５億円の投資を５分で決められるか？」と聞いたところ，
商社役員は絶句した。それを１日，１週間も掛けていたら，世界の変化
に乗り遅れる。私はその場で，全世界にいる役員に電話をかけて決めら
れる。それだけのスピード感が必要。役員会は土曜日朝９時から各地の
役員と，幹部候補生の部長を含めた７０名ほどが会議システムを通じて開
催される。部長は，質問されたら答えるだけだが，見ているだけで経営
というものを感じてほしい。あるとき，一人の課長が会議システムの裏
で参加しているのを見つけた。話を聞いたら，半年間，ずっと聞いてい
たらしい。「社長や役員がどのように考えているのか知りたかった」と
言うので，「次回から参加して学びなさい」と許可した。学ぶ機会は平
等にあり続けるべき。
経営に特別なことはない。タイ工場の開所式には，JETROを通じて，
４）広東省・海南省・広西チワン族自治区を指す。
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タイ政府の高官を招待している。その方が，これからの商売がやりやす
い。現地の人を尊敬し，政府，指導者，国民を尊敬する。と同時に，私
は日本人のプライドを持って，経営していく。現地の人も自国にプライ
ドを持っている。その上で，他国との歴史的なわだかまりがあっても，
同じUMCグループの一員として他国の社員を尊敬してくれれば，会社
はより発展するだろう。
中越合金鋳工 代表取締役社長 本多 真貴 氏
２０１１年７月２２日 本社 富山県中新川郡立山町西芦原新１番地１
同席者 専務取締役 林 一樹 氏
従業員数：６５１名（２０１１年７月１日現在）
売 上 高：１９５億円（２０１１年３月期）
事業内容：自動車部品，鉄鋼・非鉄金属の連続鋳造用モールド，船舶
部品，一般産業用部品，ベアリングリテーナー，油圧建機
部品，水栓部品，SMBストック材の開発生産販売。
私は４０歳になったばかり。３４歳のときに縁あって当社に入社し，昨年
（２０１０年６月）３９歳のときに，現会長から引き継ぎ社長になった。売上
高は１９５億円で，前期と比べて３５％増えた。銅を主原料に，亜鉛，鉄，
マンガン，アルミニウム，錫（すず）などを添加したさまざまなオリジ
ナル材をベースに，多様なニーズに合わせた部品を製造販売する会社で
ある。その他に，大手機械メーカーとの合弁企業，中国との合弁企業
（３５％出資）を持つ。事業内容をご覧のとおり，製品は多岐にわたり，
取引企業は１，０００社を超え，昨年度に限っても４００社ある。
当社の問題点のひとつは，材料相場の値動きに当社の収支が大きく左
右されてしまうこと。純銅需要の多くは電線で，その他に電機や機械に
使用する。もともとは大きく変動する要素はないのだが，近年において
はファンドが流れ込み，今では連日激しく上下する。私が入社した６年
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前から現在まで，それ以前６０年間に誰も経験したことのない乱高下が繰
り返され，その状況下で業界未経験の私が調達担当となり，大変な局面
を切り盛りする状況を過ごして来た。銅価格が上がっても，即時にお客
様への売価には転嫁できない。お客様との契約上，過去の平均価格を
ベースにする価格があるので，もし銅価格が上昇すれば，その分，当社
の持ち出しが先行し，後でその分を回収することになる。短期的には当
社にとって悪影響になり，大赤字の月もあった。
今度はリーマンショックにより銅価格は１kgあたり１，０００円から一挙
に３００円まで落ちた。当社はさまざまな業種に適合した材質の部品を納
めるため，それぞれの材質，サイズで在庫を持たないと各社の需要変動
を乗り切れない。トータルとして在庫を大量に持っているので，銅価格
が落ちれば評価額が一気に落ち込む。つまり，銅価格が上に行っても下
に行っても困るのだ。材料価格が損益面に影響を及ぼしやすい為，瞬間
的に儲かっているのかどうかも分からない局面に陥る。忙しさと利益と
がマッチしていないのだ。どうすれば良いのか。今，従業員に口を酸っ
ぱくして言っているのが，資産（仕掛品）を持たない経営。在庫を適性
量以上に持っていれば，急なお客様の要求にも即応できるが，これが甘
えになっていた部分がある。２００８年１０月のリーマンショック前からずっ
と言い続け，現在の売上は当時の７０％程度ではあるが，在庫はようやく
ピーク時の半分くらいまでに落としてきた。これによってお客様への納
期対応がうまくいかないこともあり，お叱りを受け，営業マンには苦労
をかけているが，これしかない。過去においては客先要求を最大限受け
入れようという考えのもと，在庫を過分に持っても突発の要求に対応す
る為に必要だという認識があり，これを改めるのに大変苦労している。
現在は部署ごとに在庫と注残をベースに過分な資産を持たないように目
標管理するよう指導し，徐々に浸透してきている。結果として損益上の
効果は現れてきている。但し，今後，第二のリーマンショックがあるや
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もしれず，今の体制が磐石であるとは言いきれない。
もうひとつの問題は，過去，連綿と引き継がれてきた技能や文字化さ
れていない知識，知見の継承が怪しくなっている点だ。熟練工やOBを
講師として社内研修を行っているものの，短期の講習では心許ない面が
ある。従業員の生の声を聞く一環として社内のQCサークル選抜大会で
優勝したチームと昼食をして意見交換もする。知見の有効性についても
原点に立ち返り，不良の低減，工程の見直しや洗い出し，体験知の客観
化など，いろいろな切り口で確認し，定着を図っている。また，若年者
には，「学校を出てからも勉強してください。その為にまず本を読むよ
うに。」と指導している。知見を受け継ぐ者として「人間の幅を広げ，
アンテナを張り，感受性を高めてほしい」という気持ちでいる。
中国との合弁会社についても，技術や資金の問題など今後の課題は
残っている。
最後はやはり人と人との信頼関係に集約される。若い人が順調に育て
ばよいのだが，習っている人たちがどういう気持ちで作業に従事してい
るかによって，習熟度も違う。在籍期間に関係なく，実際の作業で，上
手下手，不良の出方に違いは出てくる。簡単に設備を工夫して個人差を
縮めようとしているが，なかなかうまくいかない。多能工ばかり育つ訳
ではないし，作業は人を介するものがまだまだ残っている。その為，技
能の習熟と同じくらい，会社に定着し作業に従事してもらうことも重要
だ。ハード面で作業を簡素化することが難しい当社に於いては，正社員
だけでなく，非正規の人，派遣の人のマンパワーを必要としています。
かつては叱りつけて指導をしていた時期もありましたが，作業環境を理
解した今は優しく接することが出来るようになったと思う。各従業員と
向き合えるよう何とかしなければならないと考えるようになった。
会社の将来に向けては役員とともに５年先の大きな方針を決めている。
リーマンショック後の業績はまずまず推移しているが，傷は癒えていな
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い。従業員数を縮小したし，棚卸資産を圧縮し，設備投資を凍結した。
後ろ向きのことを続けてきたので，新しい機械を導入するなどそろそろ
積極的なことをやり始めている。ただし，やはりリーマンショックのト
ラウマがあって怖い部分もあるが，慎重さを持ちつつ進めている感じだ。
経営者として夢のある話を語ろうにも，今後の動向が見えにくい今は幻
を語るのは無責任である。従業員の中には売上の拡大を目指して新たな
業種への拡販の為，もっと積極的な自社のCMを望んでいる声も聞こえ
てくるが，客先のニーズに合わせた材料開発が売りの当社において，そ
の効果については期待が持てないのが現状である。顧客もグローバル化
する中，拡販についての課題は残るが，今までの経験と実績を元に，慎
重かつ大胆に舵取りをしてゆきたいと思う。
材料の開発や今までにない製造工程の立案等については，技術部に任
せている。何かネタがあって，やりたいことが明確ならば，特に予算に
制限を設けずにやらせている。研究開発そのものは新たに大掛かりな設
備が要らないので費用はほとんどかからない。ただし，これも若手に経
験を積んでもらいレベルアップしていかなければうまく続かない。
製造現場は基本的にここしかないので，１日１時間，回るようにして
いる。毎日回る事で，仕掛品の量や，機械が壊れているかどうか，従業
員が疲れているかどうかはすぐに分かる。従業員と交わす挨拶がひとつ
のバロメータになる。人間は余裕がないと周囲が見えなくなるから，私
が近くに行っても気づかない。見方を変えれば，集中して作業をしてい
るのかもしれないが，当社の製品は人間の生命を預かる重要なものが多
く，品質トラブルが最も怖い。それを未然に防ぐためにも，現場を回り，
声をかけ，全体の様子を把握するようにしている。
また，社長としていろいろな話を聞くようにしている。営業マンには，
週に一度，自分の考え，お客さんに足を運んだ時のこと等先週分を全て
話してもらう。そして，月に一度の取締役会では実績数値の確認だけで
中堅企業の社長インタビュー調査
１６６ （３３２）
なく雑談を中心とした対話形式のミーティングも行っている。形式的な
取締役会では真の方向性が確認できず見えてこない。雑談をしていると，
凡そのことが聞こえ分かってくる。
最近考えさせられる事といえば，海外での現調化が進みつつある事が
悩みのひとつになった。当社では６０年前に開発された材質で作られる製
品が今でも売れているが，数年後は海外製品に取って代わられ，必要と
されてないかもしれない。中国が本気を出せば１０年間で追いつかれるだ
ろう。その他にも，地震大国のこの地で災害やそれに類するものが起こ
る可能性もある。この地だけで操業するのは大丈夫なのか。東日本大震
災を目の当たりにしいろいろと考えさせられている。
当社の歩みの中で特筆すべき点として，１９７６年に皇太子殿下と皇太子
妃殿下（現天皇皇后両陛下）にご視察賜り，それ以前には二重橋の「龍」
や新宮殿の「瑞鳥」を納めさせていただいたことは，当社の誇りとする
ところだ。そういう文化を持った企業である。
三輪精機 代表取締役社長 田畑 清光 氏
２０１１年７月２３日 本社 さいたま市中央区新中里３―２０―３０
従業員数：６１０名（西海グループ全体１，６００名）
売 上 高：１８３億円
事業内容：自動車用機器・建設機械用機器・油空圧機器・電子制御機
器の製造
この７月から，政府の電力使用制限令を受け，完成車メーカーに合わ
せて木曜日と金曜日の操業を休み，土日にシフトした。ただ，西海グ
ループ内に商事会社があり，商事会社が平日休んでしまったら仕事にな
らないため，私は毎日どこかの会社に顔を出し，休みがない。当社は，
エアーコンプレッサーやキャブチルト油圧装置などトラック・バス用の
油圧・空圧部品やバルブの製造を行っている。東南アジアや豪州などで
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トラック生産台数が拡大しており，当社も中国で２ヶ所操業し，タイで
も始まろうとしている。この本社工場は手狭なため，来年（２０１２年）４
月に川越に移転を決めた。７０億円を投資し１万坪の土地に移る。羽生工
場の方が売上があり，本社工場での生産量をそっくり海外に移すことも
考えられたが，国内の今いる人の仕事をなくすわけにもいかない。両方
やらなければならない。
問題点はたくさんあるが，究極的には人の問題だろう。うまくいくか
いかないかは，人だろう。市場やコストのために，単純に海外に行けば
良いのか。当社の場合，海外に行く人，行ける人が限られる。今までモ
ノづくりだけやってきた人が，現地のお金の管理，人の管理はなかなか
できない。我々の規模の会社でも，一番大きな悩みだ。優秀な人材を確
保するため，一時，証券取引所二部への上場を真剣に考えた。当社の採
用試験を受ける人には，さまざまなレベルの人がいて，１００点満点で８０
点を取る人もいれば，３０点しか取れない人もいる。結局，当社に来てく
れる人は点数の低い人たちだ。当社は開発に重きを置いて，この規模で
も１００人の研究開発部隊がある。部品を開発，設計するには，ある程度
数学ができなければうまくいかないし，勉強できないし，育てられない。
そして幹部を育成する意味でも，さまざまな職場を勉強させたいのだが，
現実は，ある部署で優秀な人がいると，上司も部下も便利なのでそこで
ずっと使い続けてしまう。それだと，一つの仕事に慣れてプロになるだ
けで，いつまでも他の生産や営業，経理の仕事が分からない。役員でも
決算書が読めない人がいる。部署ごとの便利さを優先して，全体を見渡
す良い経営者が育たない。
やはり企業は人だ。良い人が来ないと，育たない。東大出てもダメな
人もいるが，彼らがすごいのは，努力することに慣れている点だ。受験
のために相当努力している。当社に来ようとする人は，今まで努力した
経験が少ない。課題があっても，諦めてしまう。上場は，お金に困って
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いないなら止めた方が良い，と言われた。メリット，デメリットを考え
ると，株主対策や社長自身もやらなければならないことが増えてデメ
リットが大きいと判断し，断念した。将来，５年，１０年，２０年先を考え
た場合，お金が必要なのではなく，人を育てていく必要がある。結局，
中途採用に頼らざるを得ないのだが，高い給与を示せば，良い人が採れ
るのだが，これもまた問題がある。同じ年齢なのに，３０年ここで働いた
人と，昨日来たばかりの人とで大きな差が出しまい，それで良いのか。
妥当な金額で探して，来てくれた人の中には今度は当社の文化を分かっ
て来る人と，染まらない人もいる。いかに良い人を確保し，育てるか，
そこがきちんとできれば，後は機械や環境が変わっても，難しいことは
ない。
当社の社員は，良い意味で世間を知らず，素直である。７２年間の歴史
の中で，一度も組合ともめたことはなく，労使関係はうまくいっている。
良いことかもしれないけれど，新聞は読まない，本は買わない。現場は
良いとしても，営業がそれでは取引先と話ができず困る。事あるごとに
図書カードを渡して本を読め，と言い続けているが，恐らく，倅にやっ
てしまうか漫画を買ってしまうか。勉強する文化を育てていきたい。
かつては職業訓練をやっていた。その流れで，この会社の中に，技能
士テストを行う資格を持っている人がいて，社内で特級技能士，１級，
２級の試験をしている。かつては受験料７，０００円は受験者が払っていた
が，今では会社が負担している。また，技能士に合格すれば，その級に
応じて給料を５，０００円から１５，０００円アップする。それは退職するまで続
く。また，技能士の種類はNC旋盤から組立，油圧に関連する業務まで
たくさんあり，複数合格すれば，多少割り引かれるものの給料に加える。
英語も外部から講師を招き，時間外に希望者に受けさせ，TOEIC５５０点
以上取れれば掛った費用を免除し，それ以下だと半額負担させている。
私はこの会社に来る前もメーカーに勤務していて，若いころから独立
千葉大学 経済研究 第２６巻第２号（２０１１年９月）
（３３５） １６９
したかった。独立するためには技術や技能だけでなく，お金の言葉も分
からなければならない。しかし，会社は忙しく誰も教えてくれないので，
寝る間も惜しんで買って来た本ばかりを読んでいた。大企業では周りも
勉強して，競争が激しくふるいにかけられるが，ウチのような中小企業
では，そういうことがないのでマネしたい。資質がある人もいるが割合
が少ない。
グループ全体で１，６００名おり，私は全員と話ができない。新規採用者
は，高卒でも全員，私が最後に面接をする。そして２０歳を迎えた人と成
人式前後に一緒にご飯を食べて，彼らの率直な意見を聞く。いろいろな
レベルの職位の人と，なるべく話をする機会を持っている。取引先の話，
会社の方針や状況，失敗した品質問題などを伝える。年３回の賞与を支
給する際も私から話してきたが，あるとき売上や営業利益，経常利益の
区別が分からない，と言われて驚いたものの，それ以降，レベルに合わ
せて説明するようにしている。ボーナス○か月分，と言っても，誰の何
の○か月なのかが分からない。全体のシステムを理解した上で業界の平
均を鑑み平均年齢３８歳，平均賞与７０万円を決めて，個人の勤務評価に応
じて支払う。利益をオープンにして，社員に還元する。当社は１２月決算
なので，１２月になる前後に，今期がどのくらい売上があり，利益が出て
ボーナスがいくらになるのか予想しやすくなる。すると，多くの人が夏
ごろから会社の状況を把握しながら頑張る。分からなければ人は頑張ら
ない。多少の残業も，プライベートを犠牲にしつつ嫌な顔一つせず手
伝ってくれる。どんなに会社に利益が出て偉そうな顔しても，技能や英
語の向上に金を出しても，社員に大きな犠牲を強いて我慢させていては
ダメだ。中小企業だからこそ，この点をしっかりしないと，人のやる気
や仕事の質に大きな影響が出る。利益を還元して，この会社は良いなぁ
と思われるようにしていく。
社員の息子で，この会社に入る人が多い。中には三代続いている人も
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いる。役員１０人のうち５人の息子が同じ会社にいる。こういう会社は珍
しい。親が嫌な会社だと思ったら，息子は入れない。息子も親父や周囲
の手前，明らかにプライドを持って頑張っている。もちろん，評価は変
なことをせず，公正に行っている。
１０年先，２０年先をイメージしながら，具体的には５年先を見ている。
そして経営を１年１年しっかりやっていく。この両方が大切。リーマン
ショックも震災も，当社一社の力ではどうにもならない。一人一人の力
を高めて，外圧に強くなって乗り越えるしかないのだ。それも人の問題。
どういう人がどうやって乗り越えるのか，そういう人材をどう育てるの
か。自動車部品メーカーというのは，今頑張ったことが５年後に結果と
なって表れる。だから５年後のことはある程度把握できる。この５年間
に計画通りできるかどうかがカギとなる。過去に監視ロボットを作ろう
としたが，全く違う分野，全く違う世界のモノであり，ノウハウの蓄積
ができなかった。大企業と違って余裕もない。自分たちが取り組んだ中
で５～６割が受注につながるモノでないと，利益が出ない。今のところ，
トラック，乗用車，建機の車輪や油圧に関連する部品に集中していく。
（２０１１年８月１０日受理）
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